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Аннотация. В статье представлена индикативная система конкурентно-
сбалансированных показателей, позволяющая оценить разные сферы деятельности 
промышленных предприятий холдинга с целью повышения его информационного 
потенциала. Для управления в деятельности металлургических холдингов предлагается 
объединить учетные и аналитические процедуры, используемые для принятия 
стратегических решений с целью повышения информационного потенциала. Мониторинг 
деятельности холдинга основан на данных стратегического управленческого учета 
и конкурентного анализа. С этой целью авторская индикативная система показателей 
включает три блока: стратегический, оперативный, тактический. При классификации 
показателей по уровням управления учитываются следующие моменты: предварительный 
анализ структурных элементов в составе каждого показателя, рассмотрение триггеров, 
необходимость экспертной оценки. Результаты проведенных расчетов позволяют по 
динамике значений показателей выявить положительные тенденции по одним 
предприятиям и отрицательные – по другим предприятиям холдинга, помогают 
определить причины роста или снижения интегральной оценки одного металлургического 
предприятия по сравнению с другим, что повышает эффективность принятия 
стратегических решений в управлении холдингом. Кроме того, предлагаемая модель 
позволяет определить допущения ее внедрения для каждого металлургического 
предприятия, что повышает информационный потенциал всего холдинга. 
Ключевые слова. Индикативная система конкурентно-сбалансированных 
показателей, металлургические холдинги, мониторинг, триггеры, информационный 
потенциал. 
 
Актуальность вопроса эффективного принятия стратегических решений 
менеджментом металлургических холдингов в условиях высокой неопределенности 
находится в тесной взаимосвязи с информационной подготовкой данных для этого. 
Современная цифровая экономика требует создания такой учетно-аналитической модели, 
которая бы могла удовлетворять растущие информационные запросы управляющей 
системы. Такая модель должна, с одной стороны, соответствовать стратегии развития 
предприятия металлургического холдинга, а с другой, быть его информационным 
потенциалом.  
Вопросами стратегического менеджмента, его оценкой и анализом занимались 
многие зарубежные и отечественные ученые. Изучению инновационных стратегий 
посвящены работы [1, 2]. Авторы предлагают инновационные стратегии с конкретными 
наборами инновационных возможностей продукта. Они считают, что более сильный 
акцент на свойствах продукта и более широкий доступ к рынку стимулируют 
эффективную репликацию существующих возможностей предприятия, принося 
немедленную отдачу.  
Эмпирическим исследованиям в области оценки эффективности деятельности 




показатели являются критически важной проблемой при ее измерении. Ученые 
рассмотрели механизмы управления эффективностью управления стратегическими 
инициативами на основе анализа критических процессов продаж в металлургическом 
бизнесе [4]. 
Важным аспектом принятия стратегических решений в современных условиях 
становятся предпринимательские риски [5–8]. Динамические и организационные 
возможности и их влияние на работу предприятий исследованы в работах [9–13]. 
Основной источник корпоративной эффективности – управление бизнес-
процессами – рассмотрен в следующих работах [7, 14]. 
Анализу и оценке конкурентных преимуществ в стратегическом менеджменте 
посвящены следующие работы [15–18]. Методы конкурентного анализа в современной 
действительности исследуются в таких работах [19–23]. 
Проведенный обзор научных работ позволил обобщить накопленный опыт, 
особенности стратегического анализа для оценки деятельности металлургических 
предприятий в условиях неопределенности среды и отметить на настоящий момент 
недостаточность исследования вопросов многоаспектного анализа 
конкурентоспособности металлургических предприятий, а также разработки конкурентно-
стратегической модели оценки деятельности металлургических предприятий. 
Все вышеуказанное определяет актуальность темы исследования. 
Состояние конкуренции в отрасли, согласно концепции Портера, зависит от 
влияния пяти основных сил. Эти конкурентные силы определяют привлекательность 
отрасли и позиции холдинга в конкурентной борьбе. В совокупности они оценивают 
предельный потенциал прибыли в отрасли, колеблющийся от значительного до 
минимального. Давление совокупной силы на предприятия металлургического холдинга 
может быть ощутимым для всех соперничающих сторон. Для того чтобы справиться 
с ним, стратегия должна быть основана на тщательном анализе происхождения каждой 
составляющей. Знание этих основных источников конкурентного давления обеспечивает 
прочный фундамент для стратегического плана действий. Оно позволит выявить сильные 
и слабые стороны предприятий холдинга, дать четкое обоснование позиционирования 
холдинга в металлургической отрасли. Одним из самых значимых индикаторов условий 
конкуренции является уровень ее интенсивности на рынке, который определяется 
с помощью нескольких более частных показателей. Самыми важными из них являются 
рентабельность рынка, темпы роста рынка, тип рынка, его объем и характер распределения 
рыночных долей конкурентов, степень концентрации на рынке [4]. 
Таким образом, появляется необходимость в разработке индикативной системы 
показателей (далее – ИСП) в холдинговых структурах, позволяющей объединить учетные 
и аналитические процедуры в рамках формирования и совершенствования стратегии 
деятельности холдинга для повышения его информационного потенциала. 
Функционирование ИСП основано на данных стратегического управленческого 
учета (далее – СУУ) и стратегического конкурентного анализа в холдинговых структурах 
(далее СКАХС). Итогом деятельности является формирование системы конкурентно-
сбалансированных показателей (далее – СКСП), охватывающей основные сферы 
деятельности холдинга. 
При разработке СКСП для предприятий металлургического холдинга следует 
оценить факторы, относящиеся к статичным (в краткосрочном периоде) стратегическим 
контекстам и к динамичной (в том же краткосрочном периоде) системе целей. При этом 
сама ИСП в работе холдинговых структур образует пространство, в котором 
формулируются цели и разрабатывается СКСП для каждого предприятия 
металлургического холдинга. 
Информационное обеспечение СКСП включает следующие требования 
к источникам информации: полезность, релевантность, своевременность, актуальность, 




шести ключевым сферам. На рис. 1 показано движение информационных потоков 
в СКСП. Особая роль отводится СУУ и СКАХС. На основании этих анализов можно 
сформировать информацию о конкурентах и внутрихолдинговом пространстве. 
 
 
Рис. 1 Движение информационных потоков в СКСП 
 
При построении системы конкурентно-сбалансированных показателей ИСП для 
металлургического холдинга рекомендуется сначала выполнить классификацию таких 
показателей с учетом этапов анализа его среды, обозначенными на рис. 2 (1 группа 
показателей – стратегический блок, 2 группа показателей – оперативный блок, 3 группа 
показателей – тактический блок). Кроме этого, классификация должна учитывать 
значимость показателя для принятия управленческих решений металлургического 
холдинга, которая определяется на основе экспертной оценки. 
Стратегический блок показателей характеризует миссию и стратегические цели 
холдинга. С помощью показателей этого блока можно задать ориентиры и расставить 
акценты в деятельности предприятий холдинга на ближайшие 4–5 лет, что повысит 
эффективность стратегического планирования.  
Оперативный блок показателей необходим в основном для оперативного 
планирования. Показатели этого блока помогают связать стратегию металлургического 
предприятия холдинга с его оперативной деятельностью. 
Тактический блок показателей используется только для текущей деятельности. Как 
правило, эти показатели отражают частные процессы и задачи, управление которыми 





Рис. 2 Основные этапы СКСП ИСП 
 
При формировании трех блоков показателей необходимо использовать следующий 
алгоритм: 
– провести анализ основных элементов, которые участвуют в расчете 
показателя; 
– выявить основные триггеры и изучить возможные способы воздействия на 
них; 
– на основе анализа способов воздействия принять решение по отнесению 
показателя к тому или иному блоку. 
Авторская ИСП позволяет на основе экспертной оценки классифицировать 
показатели на следующие три группы важности. 
Группа 1. К данной группе относятся показатели, имеющие наибольшую 
значимость для реализации стратегии холдинга. Эти показатели отражают общие 
процессы, происходящие в различных сферах СКСП. Для планирования и учета таких 
показателей предлагается разработать специальный регламент.  
Группа 2. Показатели этой группы отражают частные процессы. Как правило, 
данные показатели регламентируют нормативные значения, и их планирование и учет 
с заданной периодичностью не являются обязательными. Значения показателей задаются 
в определенных интервалах. Такие показатели будут учитываться при реализации 
стратегии холдинга только в случае выхода их значений за рамки заданного интервала.  
Группа 3. К данной группе отнесены показатели, которые измеряют частные 
процессы и задачи, а также дублируют показатели первой и второй групп.  
Такой анализ позволит существенно повысить информационный потенциал 
холдинга в принятии стратегических решений. 
На основе проведенного анализа выявлены показатели разных сфер СКСП. 
Определено, что массив показателей СКСП является набором различных измерительных 
инструментов, которые можно сгруппировать в соответствии с основными аспектами 
деятельности металлургического холдинга. Представленный спектр показателей является 
неокончательным и может редактироваться по требованию пользователей. 
Расчет показателей предлагается осуществлять по следующим сферам 
деятельности: управление финансами; управление процессами; управление инновациями; 
сервис; внутрихолдинговое пространство; конкурентоспособность. 
Каждую из указанных сфер характеризует система индексов и показателей. 
Показатели характеризуют качественную сторону каждой сферы СКСП, а индексы – ее 
количественную составляющую. На основе рассчитанных индексов необходимо 
осуществить интегральную оценку влияния каждой сферы индексов на 





На основании предложенной модели авторами был осуществлен расчет индексов 
по всем сферам СКСП металлургических предприятий, входящих в состав Объединенной 
металлургической компании (далее ОМК): Выксунский металлургический завод (далее 
ВМЗ), Чусовской металлургический завод (далее ЧМЗ) и Щелковский металлургический 
завод (далее ЩМЗ). 
По результатам расчета можно выявить позитивные тенденции в изменениях 
значений показателей по одним предприятиям (например, ВМЗ, ЧМЗ) и негативные 
тенденции в изменениях значений показателей по другим предприятиям (например, 
ЩМЗ). Следует отметить, что модель внедрялась на предприятия со следующими 
допущениями: 
– индексы были определены только по тем направлениям, по которым имелась 
информация; 
– в качестве основной продукции по предприятиям были взяты объемы 
производства чугуна, стали, металлопродукции в целом. 
По результатам расчета можно сделать вывод о том, что наиболее 
конкурентоспособным является ВМЗ. Именно по нему рассчитанные индексы 
практически по всем сферам превышают значения других предприятий. Кроме того, 
расчеты позволяют определить причины отставания или превышения интегральной 
оценки одного предприятия по сравнению с другим, что повышает эффективность 
принятия стратегических решений. 
Таким образом, авторская ИСП может использоваться для принятия 
стратегических решений с целью повышения информационного потенциала 
металлургического холдинга, мониторинг деятельности которого основан на данных 
стратегического управленческого учета и конкурентного анализа. По динамике значений 
ИСП можно определить положительные тенденции по одним предприятиям 
и отрицательные – по другим предприятиям холдинга, а также выявить причины роста 
или снижения интегральной оценки одного металлургического предприятия по сравнению 
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Аннотация. ПАО «Уралмашзавод», в 2011–2019 гг. поставил и запустил ряд 
современных комплексов Фабрик окомкования и аглофабрик различной 
производительности в России и за рубежом. В каждом из проектов применяются 
уникальные решения по технологии и оборудованию, обеспечивающие производство 
окатышей и агломерата с показателями на уровне лучших мировых аналогов.  
На обжиговой машине площадью технологических зон 108 м
2
, введенной 
в эксплуатацию на предприятии Minera Steel & Power Ltd. (Индия) в 2014 г., впервые 
в мировой практике в промышленном масштабе используются двухтопливные горелочные 
устройства, гибкая система регулирования технологических параметров процесса 
позволяет обеспечивать работу фабрики на повышенной по сравнению с номинальной 
производительности по годным окатышам без отклонений по качеству готовой продукции 
и удельным значениям расходов энергоносителей.  
На ПАО «Михайловский ГОК» (Михайловский горно-обогатительный комбинат) 
в 2016 г. успешно введена в эксплуатацию фабрика окомкования № 3 
производительностью 5 млн т/год. ПАО «Уралмашзавод» в данном проекте выступил 
в роли комплексного поставщика инжиниринга, оборудования и услуг. В 2011–2014 гг. 
для ряда зарубежных предприятий выполнены поставки комплексов современного 
оборудования обжиговых машин площадью 189 и 278 м
2
. В сфере агломерационного 
оборудования для индийских заказчиков в рамках консорциумных соглашений на 
условиях выполнения проектов «под ключ» успешно реализуются реконструкция 
аглофабрики предприятия Vizag Steel Plant, а также строительство новой аглофабрики № 2 
на предприятии Bokaro Steel Plant. 
